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Alberti Valenza, Patricia. Controladoria: Desafios e Vantagens para o Pequeno e Medio 
Empreendedor. A constants busca pelo sucesso empresarial promove a revisao dos 
metodos de gestao utilizados pelas empresas e incentiva a busca par novas tecnicas e 
ferramentas que auxiliem as organiza<;6es na tomada de decisao. Ao procurar informag6es 
de como melhor administrar urn neg6cio, o gestor se depara com uma quantidade 
consideravel de livros, artigos e outros meios de comunicagao que fornecem conhecimento 
sabre os metodos e formas de obtengao de Iuera e garantir assim a continuidade da 
empresa. Estes podem ser os maiores objetivos de uma empresa, mas se nao houver 
planejamento e monitoramento a tendencia e nao alcan<;ar sua meta principal. Assim, a 
procura par urn unico metoda que englobe todas as quest6es necessarias dentro de uma 
organiza<;ao, em termos operacionais e estrategicos, tern aumentado a cada dia. A 
Controladoria surge assim como urn grande diferencial para as empresas que visam o 
aprimoramento continuo e profissionais devidamente capacitados para exercer a fungao 
controller estao sendo cada vez mais procurados. Diante da realidade brasileira e perfil 
prevalecente das empresas no pais, e importante verificar se as organiza<;6es possuem 
condig6es de permanecerem no mercado competitivo e sem a necessidade de elevados 
investimentos, principalmente em informagao. Uma analise sabre as vantagens e 
desvantagens quando da implementagao da controladoria em uma pequena e media 
empresa e necessaria devido a forte relagao entre as variaveis custo e beneficia. Assim, 
este trabalho foi elaborado no intuito de verificar se a controladoria como ferramenta de 
suporte a gestao pode ser adaptada a qualquer tipo de empresa e analisar se sua utiliza<;ao 
e viavel para 0 pequeno e media empreendedor. 
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1 INTRODU<;AO 
No atual ceniuio econ6mico, as empresas estao inseridas em urn 
ambiente extremamente competitive, independents da estrutura organizacional, e 
para se sobressair no mercado e necessaria que as estrategias operacionais e 
administrativas adotadas fagam realmente a diferenga. 
Antigamente as empresas se preocupavam apenas com seus 
processos internos enos dias atuais a empresa deve se preocupar com todas as 
variaveis ao seu redor que tenham algum tipo de relacionamento com a empresa. 
Independents da atividade organizacional e necessaria que a empresa 
tenha conhecimento completo do mercado em que atua. lnformag6es como quem 
sao seus concorrentes diretos, tendencias de produtos e servigos, alterag6es no 
perfil de demanda etc. 
0 relacionamento entre a empresa e seu ambiente externo e 
fundamental para a continuidade da empresa. A empresa deve se preocupar 
constantemente ao que pode afetar sua imagem perante a sociedade. 
A responsabilidade social e urn tema muito discutido nos dias atuais, e 
estrategias de marketing divulgando as ag6es tomadas pela empresa vinculadas a 
este assunto sao muito positivas, pais empresas conscientes atraem os 
consumidores em grande escala. 
Assim, a empresa e responsavel por fornecer diversas informag6es 
sabre seu neg6cio. Cada usuario apresenta uma necessidade de urn tipo de 
informagao, por exemplo, a informagao necessaria para uma instituigao financeira 
para que uma analise de credito seja efetuada esta baseada nos dados financeiros, 
ou seja, balangos, rentabilidade, Iuera etc. 
Cada relat6rio e elaborado para satisfazer a necessidade de uma 
informagao para alguem, portanto, nao ha uma quantidade minima de relat6rios a 
ser estipulada. A quantidade de informag6es e principalmente a qualidade destas 
dependem da necessidade dos usuarios das informag6es e clara capacidade da 
empresa em disponibilizar recursos para este fim. 
A dinamica da atual conjuntura econ6mica tern desafiado muitos 
empreendedores, principalmente pequenos e medias empresarios, pais propicia a 
crescente necessidade de mudangas para adaptagao das empresas ao mercado. 
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Desta forma, as empresas necessitam rever a todo o momenta seus 
processes e estrategias e isto envolve custos ou despesas operacionais. Para tanto 
e necessaria levar em consideragao a limitagao dos recursos disponfveis da 
entidade. 
Alem disso, a centralizagao da tomada de decis6es em uma empresa, 
principalmente nas de pequeno porte, e urn fator negativo em face de forte 
resistencia a mudangas nestes casos. 
Estas constantes alterag6es em que uma organizagao esta sujeita para 
manter-se na concorrencia, e ainda mais se sobressair perante as demais, buscando 
a otimizagao de seus resultados, impulsionou o interesse dos administradores a 
tecnicas de gestao mais eficazes e profissionais com conhecimento e experiencia 
na elaboragao de relat6rios e capazes de efetuar analises, em outras palavras, 
pessoas com habilidade para trabalhar a informagao. 
Muitos sao os modelos de gestao sugeridos como ideais por varios 
autores, o grande problema e que o que pode dar certo em uma empresa pode dar 
muito errado em outra. 
Gada empresa tern suas especificidades. Estrutura da organizagao, 
segmento de atuagao, clientes, produtos ou servigos, atividades, equipes, filosofia 
sao apenas algumas caracterfsticas evidentemente distintas entre uma empresa e 
outra. 
Cabe ressaltar que por mais que alguns destes fatores sejam parecidos 
ao de urn grande sucesso empresarial, nem sempre o resultado esperado das 
mesmas estrategias adotadas sera semelhante. 
0 importante e que o empreendedor, que deve conhecer seu 
investimento melhor do que ninguem, ou o gestor da empresa, saibam interpretar as 
informag6es contidas em livros e artigos de neg6cios. 
Assim, e possfvel desenvolver urn modelo de gestao para a empresa. A 
adaptagao, correta claro, e a melhor forma para garantir urn resultado esperado e 
positivo. 
Tomando por base as limitag6es e potenciais da empresa, as 
expectativas sao as mais realistas possfveis. Como exemplo, nao adianta uma 
determinada empresa estipular melhoria na qualidade de informagao se nao possui 
recursos para. investir em tecnologia da informagao. 
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0 planejamento surge entao como ferramenta essencial para o 
processo de tomada de decis6es empresarial, pois refletira todos os objetivos da 
organ izagao. 
Todo o plano deve ser seguido pela sua concretizagao e 
monitoramento, caso contrario, se torna dispendio de tempo e dinheiro. 
Uma avaliagao deste processo e necessaria para validar o sucesso ou 
nao de uma decisao. Todos os resultados sao relevantes e formam um banco de 
dados de extrema importancia para projeg6es futuras. 
Assim, um sistema de informag6es completo e bern elaborado facilita a 
analise dos resultados e controle de todo o empreendimento. 
Surge entao a busca por metodos que englobem todo o processo de 
gestao, proporcionando analise econ6mica e financeira da empresa, sem deixar de 
lado os conceitos da Contabilidade. 
A Controladoria e uma das ferramentas que pode ser melhor estudada 
e utilizada, independente do porte da empresa, pois envolve todas as etapas da 
gestao empresarial e alimenta um sistema de informag6es voltado a decisao 
estrategica. 
Pode-se considerar a Controladoria como uma evolugao e integragao 
entre a Contabilidade, Administragao Financeira, Administragao Estrategica entre 
outros. De certa forma, o funcionamento desta ciencia engloba as varias tecnicas ja 
desenvolvidas e utilizadas pelas outras teorias. 
E justamente este vfnculo entre os demais metodos de gestao e 
utilizagao de importantes ferramentas estrategicas e que a Controladoria de certo 
modo de sobressai. 
De fato, o interesse pela Controladoria, alem de outras ciencias e 
metodos de gestao, tern aumentado e muito nos ultimos tempos, sendo urn indicador 
muito positivo para o desenvolvimento da economia e qualidade da informagao 
empresarial. 
Mas s6 interesse nao basta. E necessaria entender desde OS princfpios 
basicos e objetivos da Controladoria ate sua completa funcionalidade e 
implementagao, pois caso contrario o resultado alem de negativo trara prejufzos 
desnecessarios para a organizagao. 
Visando esclarecer a forma de desenvolvimento da Controladoria em 
pequenas e medias empresas e escolha das melhores alternativas, este trabalho foi 
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elaborado com o objetivo analisar como a Controladoria pode fazer a diferenga nos 
dias de hoje, com enfoque em pequenas e medias empresas brasileiras, lembrando 
que este e o perfil que prevalece nos palses em desenvolvimento como o Brasil. 
Analisando entao o perfil das empresas no pals e estudando os 
motivos de muitas empresas nao darem resultados positivos, pode-se supor que o 
fator que prevalece como agente responsavel pela maioria de falencias das 
empresas e a falta de conhecimento do gestor ou empreendedor. 
Apesar dos meios de comunicagao nos dias atuais serem bastante 
desenvolvidos e terem colaborado com o crescimento de informag6es para a 
organizagao e para o gerente, ainda nao foi suficiente para contornar esta realidade 
de falta de conhecimento e suporte aos empresarios. Em outras palavras, 
comparando-se a perlodos anteriores houve melhora na gestao das empresas e ate 
das de pequeno porte, porem as melhorias nao foram suficientes para garantir a 
continuidade da organizagao e as medidas tomadas muitas vezes nao geraram o 
resultado esperado. 
Outro fator importante e que muitas empresas nao adaptam OS 
modelos de gestao ou ferramentas de acordo com a empresa. Todos os fatores da 
empresa devem ser analisados e o modelo de gestao deve ser ajustado e nao o 
contrario. 
Pode se considerar que a Controladoria ja deixou a muito tempo de ser 
uma atividade s6 para grandes empresas, mas tambem vale ressaltar que nas 
medias e pequenas entidades ainda nao e muito comum constatar as fungoes de 
controladoria na Integra devido ao que podemos chamar de falta de conhecimento 
quanta aos custos envolvidos e falta de profissionais devidamente qualificados. 
Visando expandir os conceitos de Controladoria e de controller sera 
efetuado urn estudo sabre as· vantagens e desafios da implementagao desta 
ferramenta de controle bern como verificar os impactos e viabilidade do processo. 
Sera utilizado o foco na real necessidade da Controladoria como 
controle de informag6es e ferramenta eficaz no processo de decisao em empresas 
de pequeno e media porte bern como mensurar os gastos necessarios e observar 
quais ferramentas de suporte a tomada de decisao sao viaveis para empresas neste 
perfil. 
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2 REVISAO DE LITERATURA 
2.1 GESTAO EMPRESARIAL 
De acordo com Catelli, gerir e fazer as coisas acontecerem. A pessoa 
que faz a gerencia, denominada gestor, e quem toma as decis6es para que as 
coisas acontegam, de tal forma que a empresa atinja seus objetivos. Assim, 
administrar e conduzir a organizagao para seus objetivos. E ainda segundo o mesmo 
autor, modelo de gestao e o conjunto de princfpios, estabelecido pela alta 
administragao, de como a empresa deve ser gerida. 
Cada empresa possui seu esquema de gestao, pais de alguma forma 
fazem as coisas acontecerem sejam nos pequenos detalhes ou em grandes 
acontecimentos, ou seja, todas possuem uma forma de resolver os desafios e 
problemas do dia a dia, seguem de certa forma seus princfpios. Este que par sua 
vez podem ser vistas como regras a serem seguidas par todas as pessoas 
envolvidas. As regras definem como deve ser o comportamento diante de 
determinadas situag6es. 
Segundo Mosimann e Fisch, o modelo de gestao ideal deve ter um 
processo de gestao (planejamento, execugao e controle) dinamico, flexfvel e 
oportuno, isto e, adaptavel as mudangas, com estilo participativo, voltado para a 
eficacia empresarial. E ainda, e par meio do modelo de gestao que os gestores 
devem assegurar-se de que estao minimizando os riscos, tendo em vista a busca da 
eficiencia e eficacia. 
Em pequenas e medias empresas, -principalmente em empresas 
familiares e diffcil de encontrar urn modelo de gestao e quando ha deixa muito a 
desejar. 
lsto porque mesmo diante do cenario atual ainda as empresas sofrem 
com a resistencia a mudanga e a ideia basica e cortar gastos e despesas para 
aumentar o Iuera. 
Tambem podemos destacar que muitas vezes funcionarios sao vistas 
como simples gasto ou despesa quando deveriam ser vistas como investimento. 
Surge entao a ideia de mudanga na concepgao de valores economicos das 
organizag6es que veremos mais adiante. 
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Podemos distinguir a gestao de tres formas: gestao operacional, gestao 
financeira e gestao economica. 
A primeira pode ser considerada para todas as atividades ou areas de 
uma organizagao sejam elas de compras, vendas, recursos humanos, marketing etc. 
A gestao financeira, assim como tambem o proprio nome diz, se refere 
a todos os numeros financeiros e urn born exemplo e o caixa. Seria monitorar os 
ciclos da empresa, conhecer exatamente os ciclos operacionais relacionados as 
atividades, como necessidade de compra de materia-prima, quantidades em 
estoques, venda de produto final, e ciclos financeiros, par exemplo, saber qual a 
necessidade de capital de giro de sua empresa, analisar os Indices de liquidez, 
aplicar os recursos conforme os objetivos da entidade e assim par diante. 
Ja a gestao economica avalia o resultado economico de todas as 
variaveis aqui mencionadas. E uma visao do todo e nao observa somente o alcance 
de urn resultado positive de uma das partes. 
0 que conta e o todo, ou seja, se o objetivo principal da empresa tern 
sido alcangado, a otimizagao de resultados. 
De acordo com Padoveze (2005): 
"a maximizaqao do valor da empresa, atraves 
do processo de criaqao de valor, e entendido 
como objetivo financeiro fundamental do 
empreendimento. 0 processo de criaqao au 
adiqao de valor decorre, basicamente, do 
processo produtivo na produqao de bens e 
serviqos par ela oferecidos. A maximizaqao 
do seu valor decorre dos Iueras auferidos nos 
processos produtivo e que suplantam o custo 
de capital de oportunidade dos investidores 
no empreendimento, tornando a empresa 
permanentemente atrativa." 
0 processo de gestao deve alcangar toda a estrutura da empresa em 
todos seus nfveis hierarquicos. 
Uma das ferramentas essenciais para que o processo de gestao seja 
efetuado e urn sistema de informag6es que fornega toda a informagao necessaria 
para a tomada de decis6es, suprindo assim, todo o processo decis6rio da alta 
administragao com bases fundamentadas e analises confiaveis sabre a situagao da 
empresa. 
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0 processo de gestao e subdivido em tres etapas: planejamento, 
execugao e controle como veremos adiante. 
2.2 PLANEJAMENTO 
E muito comum que em medias e principalmente em pequenas 
empresas nao haja um planejamento de neg6cios, alias, este deve ter sido o motivo 
para que muitas entidades fechassem suas portas logo no inicio de suas atividades. 
Este deveria ser o primeiro passo antes de um empreendimento, mas 
nada impede praticas sejam tomadas ate mesmo ap6s uma empresa ja ativa, pais 
nunca e tarde para concertar falhas. 
Segundo Lopes (1976), a sofisticagao tecnol6gica, os imensos 
mercados que se abriram e as maneiras de se chegar a eles, a produgao em massa, 
a concepgao de tecnoestrutura empresarial, a acirrado competigao inter e 
intranacional exigem do administrador a extraordinaria atengao a necessidade de, 
com razoavel antecedencia, estabelecer miss6es e objetivos da empresa, estudar e 
selecionar os caminhos alternativos, implantar a estrutura e implementar os pianos e 
ideias escolhidas. Em outras palavras, PLANEJAR. 
0 planejamento e tao importante no aspecto empresarial que uma 
empresa que nao tern planejamento, ou seja, nao sabe aonde quer chegar, nao 
sabe como estara no futuro tende a falir a qualquer momenta. Digamos que este e o 
combustive! para que continue funcionando. 
Cabe ressaltar que sempre ha urn determinado planejamento em 
qualquer empresa, para uma eventual situagao, porem se somente a diretoria 
souber e nao compartilhar com todos os envolvidos nas atividades de nada adianta, 
pais sem uma padronizagao e integragao nao ha diregao. 
Planejar nao e tao facil quanta possa parecer, e necessaria efetuar 
toda uma analise do ambiente interno e externo da organizagao e verificar a 
viabilidade e alternativas para direcionar a empresa ao caminho certo. 
Mas qual a real vantagem de se ter urn planejamento em pequenas e 
medias empresas? 
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Podemos listar alguns deles: Permite a coordenagao das atividades de 
forma mais adequada e em linha as diretrizes organizacionais; Preparagao da 
empresa no caso de necessidade de mudangas, pois esta pode ser identificada 
antecipadamente; Monitoramento e avaliagao das decis6es tomadas e indicadores 
etc. 
No ambito empresarial o planejamento e basicamente separado em 
duas fases, estrategico e operacional como veremos a seguir. 
2.2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
Segundo Tavares (2000): 
"estrategia consiste em concentrar todo o 
esfon;o em um foco bem definido, buscando-
se a vit6ria e sustentando-a. A estrategia 
surge da necessidade de mudanqas ou 
melhorias, pais a mesma e a ponte entre a 
situaqao atual e uma situaqao desejada. Em 
outras palavras, o planejamento estrategico 
engloba o todo necessaria para o alcance dos 
objetivos da empresa." 
Estrategias sao ag6es que afetam a organizagao, porem estas sempre 
deverao estar de acordo com os objetivos previamente tragados e o planejamento 
estrategico nada mais e que a elaboragao de um plano de neg6cios envolvendo 
todas as diretrizes da organizagao para um determinado fim. 
De acordo com Mosimann e Fisch (199), a finalidade do planejamento 
estrategico e estabelecer quais serao os caminhos a serem percorridos para se 
atingir a situagao desejada. E a arte de passagem do estagio de onde estou para o 
estagio aonde quero ir. 
Na figura 1 e possfvel visualizar como funciona a estrutura de urn 
planejamento estrategico desde a definigao dos objetivos, motivo pelo qual o plano 
existe, ate o resultado da implementagao da estrategia propriamente dita. 
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Objetivos • Qualificam a organiza<_;ao e orientam as a<_;oes . 
+ 
Estrategias • 
Defini<_;oes de quais e como serao alocados os 
recursos para o alcance dos objetivos. A<_;oes 
+ 
que afetam a toda organiza<_;ao. 
Pianos • CronoQ:rama com recursos e metas . 
........ + u ::l 8"' (1) ..... 







Normas • Padroes escritos . 
+ 
A<;ao • Execu<_;ao . 
+ 
Resultados • Avalia<_;ao . 
Figura 1. Estrutura do Planejamento Estrategico 
Observando a figura podemos perceber que todos os fatores estao 
interligados. 
A estrutura visualizada de cima para baixo vai fornecer a hierarquia das 
decis6es, comegando pelos objetivos, estrategias, pianos e assim por diante. 
Ja se observarmos de baixo para cima teremos a estrutura das 
informag6es, poise atraves dos resultados que podemos avaliar o desempenho da 
gestae como urn todo, se os resultados nao forem satisfat6rios novas ag6es devem 
ser tomadas a assim sucessivamente ate que o objetivo seja finalmente alcangado. 
E importante enfatizar que dos resultados voltamos novamente aos 
objetivos compondo urn ciclo. 
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2.2.2 ELABORACAO DO PLANO ESTRATEGICO 
Conforme Steiner e Miner: 
2.2.2.1 Visao Geral da Empresa 
"0 processo de planejamento e 0 veicu/o 
para decisoes do mais alto significado para 
uma empresa. E nele que se determinam as 
grandes orientaqoes para a aqao dentro das 
linhas estabelecidas. 0 prazo coberto vai 
desde o prazo muito curta ate o infinito. 0 
processo e uma atividade continua. 0 
planejamento estrategico cobre qualquer 
e/emento da empresa que seja importante e 
incorpora detalhes de ambito e 
profundidade suficiente para servir de base 
necessaria para a implantaqao. A forma dos 
pianos estrategicos e flexfve/ e variavel com 
o tempo." 
As primeiras definig6es necessarias que irao proporcionar uma visao 
geral da empresa e que comp6em o plano de neg6cios sao: 
• Valores ou cren~as: sao os prindpios da entidade que servirao como 
diretrizes de todas as atividades da empresa. Todos os dias todas as empresas 
passam par situag6es diferentes que muitas vezes colocam em risco uma atividade 
da empresa. E isto independe da estrutura da organizagao ou das pessoas 
envolvidas. Nao importa o segmento de atuagao, cada dia e urn novo dia para cada 
empresa, e o que deve ser levado em consideragao sao os prindpios que podem ser 
afetados. Mas cabe ressaltar que nada adianta uma empresa ter seus valores e 
crengas definidos se nao garantir que seus colaboradores estejam cientes e ajam de 
acordo. 0 enfoque neste item ira padronizar certas atitudes e proporcionar 
resultados positivos com relagao aos fornecedores, clientes, bancos etc. 
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Exemplo: Volkswagen - 1. Proximidade ao cliente. 2. Alta performance. 
3. Adicionar valor. 4. Renovagao. 5. Respeito. 6. Responsabilidade. 7. 
Sustentabilidade. Pfizer - 1. Lideranga. 2. Trabalho em Equipe. 3. Respeito ao 
Empregado. 4. Compromisso como Cliente. 5. lnovagao. 6. Apoio a Comunidade. 7. 
lntegridade. 8. Desempenho. 9. Qualidade. 
• Visao: Nesta etapa define-se como a empresa quer ser vista e 
reconhecida demonstrando uma ideia clara do futuro desejado sem deixar de ser 
realista. E: uma parte muito importante, pais desta visao futura e que serao tragados 
os pianos de como a empresa podeni chegar aonde deseja. Talvez muitas 
empresas nao enxerguem o valor desta esta informagao, mas sao muitos os 
usuarios que desejam saber qual o futuro de determinada empresa. Urn 6timo 
exemplo de usuario desta informagao sao os bancos que precisam saber como 
determinada empresa estara no futuro para que neg6cios sejam fechados e 
emprestimos efetuados, pais como o risco e da instituigao financeira obviamente que 
toda uma analise e efetuada antes que as operag6es sejam fechadas. 
Exemplo: Pura Ess€mcia Farmacia de Manipular:;ao - "Ser reconhecida 
pela qualidade de seus produtos e servigos como uma das melhores farmacias de 
manipulagao de Curitiba". Votorantim- "Ser referencia de etica e empreendedorismo 
no desenvolvimento social brasileiro". 
• Missao: como ja mencionado anteriormente deve estar relacionado a 
atividade fim da entidade, explanando o prop6sito de seu neg6cio. E o motivo da 
existencia da organizagao. Se ela existe e porque ha uma demanda par aquele 
produto ou servigo e o modo como suprira a necessidade de seus clientes deve ser 
descrito. Segundo Tavares (2000), a missao e a dimensao do neg6cio, que e 
concretizada no dia a dia pelos membros da organizagao. Consiste na razao de sua 
existencia e na delimitagao de seu espago de atuagao. E ainda, segundo o mesmo 
autor a missao, a exemplo do que ocorre com o neg6cio e a visao, serve de criteria 
geral para orientar a tomada de decisao, definir objetivos e ajudar na escolha das 
decis6es estrategicas. 
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Exemplo: Editora Abril - "Contribuir para a difusao da informagao, 
cultura e entretenimento, para o progresso da educagao, a melhoria da qualidade de 
vida, o desenvolvimento da livre iniciativa e o fortalecimentos das instituig6es 
democraticas. Vale do Rio Doce - "Ser a maior empresa de minerac;ao do mundo e 
superar os padr6es consagrados de excelencia em pesquisa, desenvolvimento, 
implantagao de projetos e operac;ao de seus neg6cios." 
• Metas: obviamente devem estar ligadas a missao da empresa, ou seja, 
o que e necessaria ou quais ag6es devem ser tomadas para que a missao de uma 
organizagao seja cumprida. A definigao das metas ira tragar o rumo da empresa, ou 
seja, no que ela sera focada e para facilitar a visualizagao das pessoas que devem 
seguir as diretrizes estes devem estar escritos de maneira simples, para que todas 
as pessoas envolvidas entendam, e numericas/ quantitativas. Desta forma, e 
possfvel monitorar o alcance das metas atraves de numeros, comparando a situagao 
atual com a situagao desejada, e caso as ag6es tomadas nao estejam surtindo efeito 
ou a empresa nao esteja no caminho certo para conquistar a meta, isto pode ser 
facilmente visualizado e novas decis6es estrategicas devem ser tomadas ate que 
haja certeza de que a empresa esteja realmente no caminho certo para alcanc;ar 
seus objetivos. 
• Objetivos: seriam especfficos e relacionados a uma meta. A diferenga 
entre meta e objetivo nao e tao perceptfvel, pois ambos reparam na situagao atual e 
determinam aonde se quer chegar ap6s determinado perfodo. A meta ficaria em um 
sentido mais amplo ja os objetivos seriam focados na forma que uma determinada 
sera atingida. Vale ressaltar que uma meta pode possuir varios objetivos. Para ficar 
bem clara veja o exemplo abaixo: 
Meta: Diminuir a incidencia de reclamag6es por defeitos de fabricagao 
em pelo menos 50%. 
Objetivos: Alcangar excelencia no controle de qualidade dos produtos; 
melhorar o processo de manutengao das maquinas e equipamentos; acompanhar o 
transportee entrega do produto para garantir seu perfeito estado de conservagao 
etc. 
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2.2.2.2 Analise do Ambiente 
Conforme Mosimann e Fisch (1999): 
"Pode-se conceituar, entao, planejamento 
estrategico, aquele planejamento que, 
centrado na inserqao da empresa com seu 
ambiente externo, focalizando as ameaqas 
e as oporlunidades ambientais e seus 
reflexos na propria empresa, evidenciando 
seus pontos forles e fracas, define as 
diretrizes estrategicas." 
De acordo com a descrigao supracitada, podemos perceber que as 
diretrizes sao fundamentadas de acordo com as analises efetuadas entre a 
empresa e seu ambiente externo, por exemplo, pollticas e leis referentes ao 
neg6cio, au seja, todos as fatores, sociais e economicos, positives au negatives, 
que podem causar algum tipo de impacto quantitativa au qualitative na 
companhia. Se positives, sao denominados oportunidade e se negatives 
ameagas. 
Complementando ainda, a analise da empresa relacionada ao seu 
ambiente externo nao e suficiente. E: necessaria avaliar a situagao da empresa 
internamente, identificando seus pontos fortes e fracas. 
Muitas vezes lidar com a identificagao das ameagas e oportunidades 
bern como ag6es a serem tomadas como estrategia e muito mais simples do que 
no caso dos pontos fortes e fracas. 
Assim como n6s seres humanos temos dificuldade em reconhecer as 
pr6prios erros e mudar nossas atitudes, as empresas possuem a mesma 
caracterfstica. 
Rever estrategias de marketing devido a alterag6es na demanda 
parece muito mais simples do que rever pollticas internas da organizagao 
principalmente porque mexe com as princfpios e valores enraizados na 
administragao. 
Toda estrategia de uma organizagao deve levar em consideragao as 
analises das variaveis tantos internas como externas, caso contrario, de nada 
adianta implementar uma estrategia se nao tivermos certeza de sua necessidade 
e efeitos. 
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0 importante e concentrar esforgos naquilo que realmente ira impactar 
nos resultados da empresa. 
2.2.2.3 lmplementa~ao da Estrategia 
Quanta a implementagao de uma estrategia, de acordo com Tavares 
(2000), corresponde a um momenta decisivo no processo decis6rio e abrange 
tres dimens6es: 
1 . coordenagao e integragao dos esforgos entre as areas que 
precisam trabalhar juntas para implementa-la; a vantagem competitiva 
sustentavel s6 sera conseguida por meio da concentragao e integragao do 
esforgo de todas as areas envolvidas; 
2. comprometimento de indivfduos e grupos para realiza-la; todos 
os envolvidos necessitam se comprometer com o que for estabelecido 
para realiza-la; 
3. competencia tecnica e gerencial para equacionar e resolver 
problemas e coordenar a implementagao das solug6es; a primeira diz 
respeito ao inventario e disponibilidade do capital intelectual e dos 
recursos tecnicos e financeiros que podem ser utilizados, enquanto a 
segunda, a sua articulagao. 
Pode-se perceber que a estrategia e um dos fatores Chaves para o 
sucesso organizacional e podem ser separadas no ambito interno e externo, 
independente de seu porte, e que todos os detalhes e variaveis envolvidas em 
um planejamento devem ser minuciosamente estudadas para que nesta etapa ja 
seja possfvel visualizar beneffcios e resultados positivos ao neg6cio. 
A figura 2 mostra os fatores dentro do ambiente externo e interno 


















Pode-se perceber atraves da figura acima que os fatores externos 
estao localizados no circulo maier. 
Dependendo do ramo de atividade da empresa alguns fatores 
possuem mais influencia que outros. Por exemplo, empresas do segmento da 
saude sao constantemente fiscalizadas e passam por diversas modificagoes 
obrigat6rias pelo fato de que os aspectos legais sao atualizados ou alterados 
frequentemente, e isto afeta diretamente nos gastos da empresa com a 
adequagao da empresa conforme a lei em vigor. 
Podemos destacar tambem que nos dias atuais os aspectos 
ambientais e sociais sao de fato muito importantes para a imagem da 
organizagao, portanto as empresas devem estar constantemente revisando suas 
estrategias de responsabilidade social e ambiental. 
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Os fatores internos correspondem ao cfrculo do meio e a empresa o 
circulo central. 
Os fatores internos devem ser analisados, pais estes irao definir os 
pontos fortes e fracas da entidade, como ja mencionado anteriormente. 
Se, par exemplo, uma empresa do mesmo segmento com o mesmo 
foco de clientes, abre a poucos metros de sua organizagao, sua demanda tende 
a diminuir, entao a empresa tern que estudar quais seus pontos fortes, ou seja, 
se ela esta apta ou nao a enfrentar este concorrente e a manter seus clientes 
atraves da confianga ou revisao de pregos e estrategias de marketing. 
A organizagao como sistema aberto apresenta o conteudo, que e a 
analise da combinagao do produto/servigo fornecido, logo, a atividade da 
empresa, versus o mercado, que sao todos os fatores inclufdos no ambiente. 
Desta analise sao gerados os resultados que irao contribuir para a 
definigao do processo estrategico, ou seja, sao efetuadas as recomendag6es 
estrategicas levando-se em consideragao a situagao atual e a situagao desejada. 
2.2.2.4 Planejamento Operacional 
De acordo com Mosimann e Fisch, o planejamento operacional 
consiste na definigao de polfticas e metas operacionais da empresa, 
consubstanciadas em pianos para um determinado perfodo de tempo, em 
consonancia com as diretrizes estrategicas estabelecidas. 
Pode-se considerar esta fase como a de especificagao das metas 
estabelecidas, ou seja, sera definido um plano especifico para cada area ou 
atividade que contribuira para o alcance de determinado objetivo. 
De acordo com CATELLI, PEREIRA E VASCONCELOS (1999), o 
processo de planejamento operacional compreende os seguintes passos: 
a) estabelecimento de objetos operacionais; 
b) definiqao dos meios e recursos; 
c) identificaqao das alternativas de aqao; 
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d) simulagao das altemativas identificadas; 
e) escolha das altemativas e incorporagao ao plano; 
f) estruturagao e quantificagao do plano; e 
g) aprovagao e divulgagao do plano. 
A descrigao acima aborda de uma forma geral as etapas do 
planejamento operacional e cabe ressaltar que estas sao as etapas para cada 
projeto ou plano que esta intimamente ligada a um objetivo especffico. 
Por exemplo, somente na area de marketing de uma empresa 
podemos ter mais de 10 objetivos e metas. Imagine este planejamento no ambito 
empresarial se somarmos todas as areas. 
Apesar de as fases supracitadas estarem bern colocadas, clara que 
cada uma engloba mais um numero de variaveis e formas que podem ser 
concretizadas. 
Para cada empresa teremos um tipo de planejamento, ou melhor, 
podemos dizer que muitas vezes a mesma agao pode dar certo em uma empresa e 
em outra nao, por isso a necessidade de uma pessoa especializada no assunto para 
uma correta gestao empresarial. 
Em cada empresa temos uma determinada quantidade de recursos, em 
cada empresa temos profissionais diferentes, o que nos permite enfatizar a ideia que 
o capital intelectual nas organizag6es e sua valorizagao ainda deixam muito a 
desejar nos dias atuais, enfim, cada entidade necessita de uma forma especifica de 
administragao eo planejamento e fundamental para o sucesso. 
Em grandes organizag6es e clara que ha grandes equipes de 
planejamento que definem diversos pianos, envolvem varias areas e atividades e 
monitoram sua realizagao. E uma das vantagens e a descentralizagao e propagagao 
das responsabilidades que proporciona maior engajamento de profissionais. 
Ja em pequenas e medias empresas e COmum que OS pr6prios 
administradores participem de todos os processos de planejamento, quando este 
existe e clara. E: ele quem ira definir os pianos, pais estes irao refletir a sua visao, 
aonde e como ele ve a empresa daqui a tantos anos, e como a realizagao e 
efetivagao normalmente dependem e muito dele, e o proprio diretor que ira efetuar o 
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controle e analisar cada situagao e alternativas cabfveis, caso seja necessaria 
alguma alteragao do plano. 
Em cada perfil de empresa pode-se citar vantagens e desvantagens 
em se ter uma equipe responsavel por este processo ou nao. 
Por exemplo, a descentralizagao e motivagao de profissionais no caso 
das grandes empresas sao fatores positivos, porem muitas vezes e diffcil a tarefa de 
deixar uma coisa tao importante e de tamanha responsabilidade para os negocios da 
empresa na mao de terceiros. Mas isto ira depender da comparagao do 
conhecimento e competencia da alta administragao e de urn profissional especffico. 
Nas pequenas e medias empresas quem conhece mais o 
empreendimento e o proprio dono. Este e urn fator positivo, pois todas as ag6es 
teriam certo padrao e as diretrizes seriam muito claras e objetivas tornando diffcil a 
ocorrencia de desvios da cultura organizacional, polfticas internas etc. 
2.2.3 ORCAMENTO 
Padoveze afirma que orgar significa processar todos os dados 
constantes do sistema de informagao contabil de hoje, introduzindo os dados 
previstos para o proximo exercfcio, considerando as alterag6es ja definidas para o 
proximo exercfcio. Portanto, o orgamento nao deixa de ser uma pura repetigao dos 
relatorios gerenciais, so que com os dados previstos. Nao ha basicamente nada de 
especial para se fazer o orgamento, bastando apenas colocar no sistema de 
informagao contabil, no modulo orgamentario, os dados que deverao acontecer no 
futuro, dentro da melhor visao que a empresa tern no momenta de sua elaboragao. 
0 orgamento como ferramenta de controle e fundamental para o 
acompanhamento do negocio. E sua elaboragao e necessaria em todas as 
organizag6es que objetivam sucesso, sem excegao. 
Da mesma forma que a empresa possui metas, todos os 
departamentos tambem as possuem, pois cada urn tern uma parcela a contribuir 
com o resultado final da entidade. 
Para que o orgamento seja eficaz dentro de uma empresa, o plano 
deve envolver todas as atividades estabelecendo metas, quantitativas e alcangaveis, 
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para que tudo contribua com o intuito de geragao de Iuera e criagao de valor para a 
empresa de alguma forma. E a comparagao com o decorrer do tempo do que fora 
anteriormente orgado do efetivo e fundamental para que a analise das variag6es 
seja feita detalhadamente. 
Segundo Junior, Pestana e Franco (1997): 
"On;amento e a expressao quantitativa e 
formal dos pianos da administrac;ao, e e 
utilizado no sentido de apoiar a 
coordenac;ao e implementac;ao destes 
pianos. 0 orc;amento Global resume os 
objetivos de todas as subunidades de uma 
organizac;ao (vendas, produc;ao, 
distribuic;ao, financ;as); em outras palavras, 
0 orc;amento e 0 instrumento que traz a 
definic;ao quantitativa dos objetivos e o 
detalhamento dos fatores necessarios para 
atingi-los, assim como o controle do 
desempenho. A elaborac;ao do orc;amento 
tern por base o planejamento estrategico da 
entidade, e seu acompanhamento 
sistematico resulta no CONTROLE." 
0 orgamento surge da necessidade do monitoramento das atividades. 
Normalmente e estabelecido para o perfodo de urn ana e e urn instrumento de 
grande importancia para o controle. E uma forma de medir o desempenho de todo o 
neg6cio e validar se os resultados estao de acordo com planejamento da entidade. 
Planejamento e orgamento e uma combinagao necessaria. Sem urn 
planejamento coerente e bern determinado nao adianta ter orgamento, ou seja, se a 
empresa ncio sabe qual o resultado futuro esperado nao ha objetivo para monitorar 
as atividades. 
Da mesma forma, se ha planejamento e nao ha orgamento 
estabelecido, os pianos nao terao medidas eficazes de avaliagao o que torna o 
trabalho sem valor algum, ha desperdfcio de tempo e dinheiro, o que nenhuma 
organizagao pretende ter. 
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2.2.4 EXECUCAO 
Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 37): 
"a execuqao e a etapa do processo de 
gestao na qual as coisas acontecem, as 
aqoes emergem. Essas aqoes devem estar 
em consonancia com o que anteriormente 
foi planejando. Dessa forma, o 
planejamento antecede as aqoes de 
execuqao. E par meio das aqoes (do fazer) 
que surgem os resultados". 
E nesta fase entao que OS pianos sao efetivamente implementados e e 
justamente nesta hora que 0 monitoramento e fundamental, paise na pratica que se 
pode verificar os resultados do planejamento. 
0 monitoramento e importante, pais de nada adianta termos urn 
planejamento bern elaborado se sua execugao nao for devidamente efetuada. 
Desta forma, a empresa deve divulgar seus objetivos e pianos para 
alcanga-los para que as pessoas envolvidas possam colaborar com a execugao dos 
mesmos e garantir que estejam sendo efetuados da melhor forma possfvel. 
E nesta etapa tambem que se identificam as necessidades de 
mudanga quanta ao planejamento e ate mesmo a propria execugao, pais nem 
sempre os pianos serao perfeitos, deveriam, mas a realidade e outra ainda mais no 
cenario atual em que as empresas estao inseridas no dia de hoje. 
Se par exemplo urn objetivo anteriormente tragado pela alta 
administragao for impossfvel de ser alcangado devido a alguma alteragao no 
mercado, ou alguma lei aprovada que influencie na rotina da empresa tudo deve ser 
revisto mesmo que na metade do caminho. Tudo pode ser alterado desde que 
colabore com o desenvolvimento e continuidade da empresa. 
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2.2.5 CONTROLE 
A cada dia que passa as empresas necessitam de mais e mais 
informag6es para analisar a situagao atual da empresa e aproveitar as 
oportunidades de mercado que surgem. 
Para tanto, a necessidade de pessoas com conhecimento em 
informatica e sistemas de informag6es para a criagao de relat6rios e analises dos 
mesmos tern aumentado significativamente. 
De acordo com Kanitz (1976): 
'~ funqao de contro/e configura-se, assim, 
como urn instrumento administrative exigido 
pela crescente complexidade das empresas 
a tim de atingir o born desempenho. A 
descentra/izaqao empresarial e a delegaqao 
de poderes a diversos individuos em varios 
departamentos, ocorreram em troca da 
prestaqao de informaqoes peri6dicas, da 
submissao as criticas dos superiores quanta 
as decisoes tomadas e da obediemcia aos 
parametres estabelecidos para decisoes 
futuras." 
Profissionais capacitados para analise de relat6rios e analise de 
mercado sao extremamente importantes para o sucesso empresarial. 
Uma pessoa habil para decifrar as informag6es e dar respostas 
precisas para a alta administragao influencia o processo decis6rio da organizagao 
em que esta inserida. Ter informagao s6 para mostrar que possui algum tipo de 
controle nao causa efeito algum, nem negative muito menos positive. 
Toda atividade dentro de uma organizagao deve possuir urn controle, 
seja ele de produtividade de funcionarios, seja de quantidade de produtos vendidos, 
tudo dentro de uma empresa precisa ser monitorado e as informag6es guardadas. 
0 controle ira englobar tanto as informag6es passadas, atuais e 
previs6es futuras, a situagao desejada tambem ten~ como base o hist6rico da 
empresa, por exemplo, se a empresa nos ultimos cinco anos tern aumentado suas 
vendas em 20% nao adianta estipular uma meta para vender 80% mais do que ano 
passado. 
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Todas as decis6es devem estar fundamentadas, devem ser diretas e 
realistas e para tanto as informag6es sao os unicos dados precisos que uma 
empresa pode ter para avaliar seu desempenho. 
2.2.6 SISTEMA DE INFORMACOES 
Conforme Tavares (2000): 
"a responsabilidade maior do Sistema de 
lnformar;oes Gerenciais e proporcionar 
indicadores para que os sinais 
macroambientais possam ser 
oportunamente identificados e os 
relacionamentos adequadamente 
articulados, para que a estrategia possa ser 
oportunamente concebida e implementada. 
Ela deve estipular e explicitar padroes de 
medidas, sistemas de acompanhamento e 
controle para que os desvios possam ser 
detectados e as correr;oes de cursos de 
ar;ao possam ser pastas em pratica." 
0 sistema de informag6es e alimentado por urn banco de dados de 
cada setor de uma organizagao. E ferramenta fundamental para a tomada de 
decis6es, pais facilita a visualizagao das informag6es necessarias aos varios grupos 
de interesses. 
Mosimann e Fisch (1999) conceituam o sistema de informag6es como 
uma rede de informag6es cujos fluxos alimentam o processo de tomada de 
decis6es, nao apenas da empresa como urn todo, mas tambem de cada area de 
responsabilidade. 0 conjunto de recursos humanos, ffsicos e tecnol6gicos que o 
comp6e transforma os dados captados em informag6es, com a observancia dos 
limites impastos pelos usuaries quanta ao tipo de informagao necessaria a suas 
decis6es, condicionando, portanto, a relagao dos dados da entrada. Tais limites 
evidenciam a intengao dos usuaries quanta a determinagao dos sacriffcios que 
devem ser feitos para se obter urn retorno esperado de suas decis6es, tomadas em 
condig6es de incerteza. 
Gada empresa apresenta urn tipo de informagao de acordo com as 
necessidades de seus usuaries e a cada dia o fluxo de informag6es aumenta, pais 
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as organizag6es tern de estar em processo de aprimoramento continuo e clara que 
as informag6es servem como base para a tomada de decis6es presentes e futuras 
de acordo com os dados hist6ricos e as mesmas sao fornecedoras das informag6es 
para avaliagao das decis6es tomadas comparando-se os resultados esperados com 
os efetivamente atingidos. 
0 sistema de informag6es gerenciais pode ser dividido entre sistema 
de apoio operacional e de gestao. 
2.2.6.1 Sistema de Apoio Operacional 
Como o proprio nome diz este sistema se refere a informag6es que 
surgem da necessidade operacional de cada organizagao empresarial, como por 
exemplo, controle de estoque, compra de materia-prima, venda de produtos etc. 
Este sistema auxilia todas as areas e atividades da empresa. 
2.2.6.2 Sistema de Apoio a Gestao 
Normalmente utilizado pela diretoria e areas de administragao e 
financeira, este sistema e muito importante para a tomada de decis6es e avaliagao 
economico-financeira do neg6cio. Este sistema filtra as informag6es geradas da 
atividade operacional retirando as informag6es mais relevantes para as tomadas de 
decis6es. 
2.2.6.3 Sistema lntegrado de Gestao Empresarial (SIGE) 
Nada mais e do que a integragao dos sistemas de apoio operacional e 
de gestao. A integragao entre estes determina o custo desta ferramenta. Sendo 
inversamente proporcionais, quanta maior a integragao menor o custo. 
Todos os sistemas de uma empresa interligados a urn banco de dados 
proporciona uma visao geral do fluxo do neg6cio uma vez que abrange todos os 
departamentos e informag6es necessarias para a gestao empresarial. 
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2.2.7 VISAO DO PLANO DE NEGOCIOS 
A figura abaixo representa o relacionamento entre as etapas da gestao 
empresarial detalhadas anteriormente. 
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pianos curta prazo 
pianos Iongo prazo 
polfticas 
l ____ 
Figura 3. Elementos do Plano de Neg6cios 
Fonte: Propria. 
I Orqamento I ----. I Execuqao I ----. I Controle 
Realizado 
Observando a figura acima se pode sintetizar o plano de neg6cios 
entre todas as etapas e elementos que alimentam o sistema de informag6es das 
organizag6es e que irao suprir as necessidades de informagao para a tomada de 
decis6es. 
Ha muitos outros elementos importantes para as decis6es de uma 
empresa e que tambem alimentam o sistema de informag6es. A seguir sera 
detalhado tres temas fundamentais para o sucesso empresarial e que tambem na 
maioria dos casas, especialmente pequenas e medias empresas, sao 
desconhecidos pelos gestores. Sao eles: Gusto, Capital de Giro e Avaliagao dos 
Resultados da Empresa. 
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2.3 CUSTO 
Vista que o Iuera e resultado de uma simples equagao, diferenga entre 
vendas e custos, a criagao de valor para o acionista pode ser compreendida em 
duas formas basicas: Ou se aumenta as vendas ou reduz as custos. 
Oeste ponto de vista e facil responder qual e a forma mais rapida de se 
aumentar a rentabilidade de uma empresa e assim enriquecer seu acionista. 
A redugao de custos ocorre frequentemente nas empresas, pais o 
aumento das vendas depende de variaveis que muitas vezes nao estao dentro ao 
alcance de influencia ou impacto da empresa como, par exemplo, comportamento da 
demanda, que depende do mercado e os pregos da concorrencia. 
E e no intuito de detalhar este fato com certeza de grande interesse ao 
gestor que o item a seguir foi elaborado. 
2.3.1 REDUCAO DE CUSTOS 
Ha muito tempo a polftica de redugao de custo deixou de ser vinculado 
apenas a corte de gastos e despesas, porem infelizmente este conceito ainda esta 
vigente na maioria das pequenas e medias empresas brasileiras e tambem em 
grandes organizag6es. 
Nao podemos deixar de dar enfoque a um problema que sempre esta 
presente no cenario empresarial e e um dos assuntos mais desafiadores para a 
empresa e mais discutidos nos dias atuais. 
Quantas vezes temos notfcias de que tal empresa demitiu mais de n 
funcionarios com o intuito de reestruturar a organizagao. Quando se avalia uma 
demonstragao de resultado do exercfcio e o Iuera efetivo nao e o esperado pelo 
administrador a primeira agao tomada e o corte de pessoal, despesas com cafe 
algumas outras pequenas coisas que no final das contas nao causa efeito 
significativo nos resultados da empresa, porem isso nao e percebido pelos gestores 
de imediato. 
No curta prazo esta parece ser a melhor estrategia para a empresa, 
mas as riscos sao muitos. Se a entidade quer produzir a mesma quantidade de 
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produtos com menos funcionarios e nao proper urn aumento de salario para estes 
com certeza a produtividade dos mesmos nao aumentara. Demiss6es desmotivam 
urn funcionario e nao adianta pressionar porque de uma forma ou de outra e a 
empresa que sai prejudicada. Uma pessoa pode dobrar sua produgao, mas com 
certeza a qualidade nao sera a mesma. 
Lidar com pessoas e muito diflcil e este e 0 maior desafio das 
empresas. Apesar da taxa de desemprego ser alta nao ha profissionais capacitados 
e muitas vezes para fazer o minima dentro de uma organizagao, mas da mesma 
forma, nestas horas as empresas podem abrir mao de urn born profissional por urn 
simples corte de gasto. 
Enquanto as empresas nao mudarem a mentalidade de verem seus 
colaboradores como simples gastos e despesas e passarem a ver como 
investimento e que precisam do seu conhecimento, e da mesma forma, enquanto os 
funcionarios nao deixarem de simplesmente trabalhar para ganhar seu salario e 
passarem a ter atitude, demonstrar interesse pelos neg6cios da empresa e 
buscarem seu crescimento profissional, nunca havera grandes beneflcios suficientes 
entre as partes. 
A empresa deve ter sim uma polftica de redugao de custo e clara que 
cautelosa, pais ha muitos artigos, livros, reportagens sabre redugao de custo para as 
empresas, mas na maioria das vezes as metodologias utilizadas nao surtem efeito 
algum. 
Para que uma estrategia com enfoque nos custos da organizagao seja 
eficaz, ela deve ser implementada e utilizada pelo maior perlodo possfvel, sendo 
efetuados ajustes quando necessaries. Se uma empresa demite varies funcionarios 
em urn mes e no outro precisa contratar novamente, nao havera impacto positive 
algum, muito pelo contrario. E isto prova que nao houve planejamento nem analise 
efetiva da situagao. A estrategia deve refletir pianos consistentes tanto de curta 
como de Iongo prazo e que contribuam para a otimizagao dos resultados e 
continuidade da empresa, criando assim o valor para o empresario. 
Gada empresa vai ter uma forma de identificar e calcular seus custos 
bern como vai definir suas estrategias para a redugao dos mesmos. Cabe ressaltar 
que e de grande valia a interpretagao correta dos dados passados e escolha do 
metoda a ser utilizado para projegao do orgamento futuro, bem como e fundamental 
o monitoramento das atividades para a avaliagao de desempenho. 
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2.3.2 IDENTIFICACAO DOS CUSTOS 
E muito importante descrever os conceitos utilizados pela contabilidade 
para os termos de custos, pois e muito comum ocorrer erros na classificagao entre 
gastos, custos e despesas. 
Gastos: consumos ou dispendio financeiros que a empresa tern para a 
obtengao de bens e servigos para consumo do processo operacional. 
Gusto: sao gastos que ocorrem quando da sua utilizagao nos fatores de 
produgao de bens ou servigos, ou seja, gasto necessaria para a fabricagao de um 
produto ou venda de um servigo. 
Despesas: sao gastos que ocorrem quando da sua utilizagao para 
geragao de receitas ou manutengao da atividade operacional, por exemplo, gastos 
necessaries para a comercializagao dos produtos ou divulgagao, logo, ligados as 
atividades administrativas e comerciais. 
2.3.3 CLASSIFICACAO E CALCULOS 
Ha algumas formas de calcular o custo de uma empresa, alguns sao 
mais complexos e mais precisos, mas o que e importante enfatizar e que o custo 
deve ser adaptado de acordo com as atividades da empresa e necessidade da 
informagao. 
E de extrema importancia um gestor ter conhecimento de qual e o valor 
correto do custo de produgao, tanto fixo ou variaveis como diretos ou indiretos .. 
Os custos fixos sao aqueles que independem da quantidade produzida, 
e certo que ele sempre vai estar Ia, como exemplo, aluguel, conta de telefone etc. Ja 
os custos variaveis dependem da quantidade produzida, por exemplo, materia-prima 
para a fabricagao de produtos. 
Os custos diretos sao aqueles que podem ser identificados em um 
produto ou servigo e seu valor e facilmente atribufdo, desta forma nao sao 
necessaries rateios. Ja os custos indiretos nao sao facilmente identificados no 
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produto ou servigo, ou seja, a atribuigao de valor nao pode ser direta, portanto 
necessitam de rateio. 
A forma de se calcular o custo ira depender da atividade da empresa e 
claro da sua estrutura, mas conceitualmente nao ha tanta diferenga e o objetivo e o 
mesmo, porem o que muda e a forma de rateio para encontrar o valor final do custo 
do produto, sendo ele analisado por maquina, por funcionario, por area etc. 
Como toda informagao depende da tecnologia utilizada sendo variaveis 
diretamente proporcionais, ou seja, quanta melhor a tecnologia melhor a qualidade 
da informagao, e como desenvolvimento em tecnologia significa investimento, mais 
uma vez nos deparamos com mais urn dos desafios enfrentados pelo micro e medic 
empreendedor, pois este e urn fator muito diffcil de tornar prioridade em pequenas e 
medias empresas brasileiras. 
2.3.4 CUSTO DE OPORTUNIDADE 
Em se tratando de custos nao podemos deixar de mencionar o custo 
de oportunidade que de acordo com Horngren e a contribuigao maxima disponfvel 
de que se abre mao utilizando-se de recursos limitados para urn determinado fim. 
Representa uma alternativa abandonada, de modo que o custo e diferente do tipo 
comumente encontrado de custo no sentido de nao ser o custo de desembolso 
normalmente encontrado e discutido pelos administradores. 
Assim, custo de oportunidade ocorre quando uma empresa decide por 
alguma alternativa entre varias e o valor correspondente se refere ao valor vinculado 
a melhor das alternativas antes disponfveis, ou seja, e 0 quanta a empresa deixou 
de ganhar ao escolher determinada alternativa se comparado ao ganho que poderia 
ser usufrufdo com escolha de outra opgao. 
Todas as empresas, independente de seu porte, devem ter 
conhecimento exato e complete do seu custo para fabricagao dos seus produtos ou 
para execugao dos seus servigos. 
Sao varias as formas de se definir o custo, item que nao sera discutido 
detalhadamente neste trabalho, e como ja mencionado anteriormente, depende da 
necessidade da informagao. 
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Em grandes empresas o custo e separado par setores ou areas, pais a 
complexidade do neg6cio e tanta que cada atividade deve possuir suas metas e seu 
custo definidos separadamente. Cada departamento e vista como um centro de 
custo e o melhor metoda a ser utilizado e o ABC (Activity Based Cost) ou Gusto 
Baseado em atividades. 
Par exemplo, em instituig6es financeiras cada area da suporte a um 
tipo de atividade, ha segmentagao para emprestimos de pessoa ffsica e jurfdica bem 
como subdivisao para atender a um determinado perfil de clientes. Da mesma forma 
temos a separagao das agencias que farao o atendimento ao cliente atraves de 
visitas e que possuem suas metas de venda de outros servigos e do outro lado 
temos as pessoas ou analistas que irao decidir entre a aprovagao final ou 
indeferimento de uma proposta de credito. Logo, cada agencia tern um custo direto e 
indireto para permanecer funcionando e cada departamento tambem tern o seu. 
Tudo deve estar de acordo com a estrutura da empresa e para obter 
controle sabre os custos deve ser efetuada uma analise sabre os mesmos e definir 
um orgamento para determinado perfodo, ferramenta que sera discutida no item a 
seguir, baseado na necessidade de manter certo custo para manutengao das 
atividades e clara deixando uma sabra no caso de haver alguma eventualidade. 
Em pequenas empresas e muito mais diffcil desenvolver o custo 
baseado par atividades uma vez que nao ha necessidade de tamanha informagao, 
pais normalmente o processo de fabricagao de um produto ou venda de um servigo 
nao e complexa o bastante para gerar tal necessidade e mais uma vez lembrando 
que quanta mais informagao maior o custo da ferramenta para criar o banco de 
dados especifico. Neste caso, o mais comum e a utilizagao do custo padrao, que 
veremos no proximo item, e que tambem e uma forma eficaz de controle de custo e 
seu objetivo e a redugao do mesmo e pode ser aplicado em qualquer organizagao. 
2.3.5 CUSTO PADRAO 
Perez, Oliveira e Costa (1997) conceituam como custo-padrao como 
aquele determinado, a priori, como sendo o custo normal de um produto. E 
elaborado considerando um cenario de bam desempenho operacional, porem 
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levando em conta eventuais deficiencias existentes nos materiais e insumos de 
produgao, na mao- de- obra etc. De qualquer forma e um custo possfvel de ser 
alcangado. 
E possfvel comparar o custo padrao do custo efetivo em um 
determinado e perfodo e avaliar as variag6es bern como estudar medidas para o 
aprimoramento do processo produtivo, porem cabe ressaltar que este metoda e 
diferente do chamado custo ideal. 
0 custo ideal parte do pressuposto de uma situagao desejada pela 
empresa e muitas vezes inalcangavel. No caso do custo-padrao sao utilizadas 
condig6es favoraveis, porem limitadas aos recursos da empresa, como capacidade 
de produgao, deficiencias etc. 
Com o usa desta ferramenta a informagao e processada rapidamente o 
que facilita os processos internos de tomada de decisao e utilizagao desta 
informagao para a geragao de outros dados financeiros. 
Ainda segundo os mesmo autores, destacamos as vantagens 
proporcionadas com a utilizagao desta ferramenta: 
• Eliminagao de falhas nos processos produtivos; 
• Aprimoramento dos controles; 
• lnstrumento de avaliagao de desempenho; 
• Contribuigao para o aprimoramento dos procedimentos e 
apuragao do custo real; 
• Rapidez na obtengao das informag6es. 
Pode-se perceber que este e um instrumento fundamental para a 
gestao empresarial. Alem de contribuir com as premissas vistas anteriormente de 
planejamento, execugao e controle, o custo-padrao par levar em consideragao a 
eficiencia e eficacia da empresa para a otimizagao de resultados, analisa a situagao 
atual e desejada da empresa e contribui para o alcance de sua missao, utilizando 
dados plenamente alcangaveis diante do cenario da organizagao. 
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2.4 CAPITAL DE GIRO 
Sao varios os indicadores financeiros que devem ser analisados dentro 
de uma empresa, principalmente abordados na contabilidade gerencial, como 
analise de balangos financeira, estrutural e econ6mica que comp6e a analise atraves 
de Indices retirados das informag6es do balango patrimonial, tambem denominada 
analise estatica. 
Outra informagao de destaque neste trabalho, que tambem e extrafda 
do balango patrimonial, e a necessidade do empreendedor ter conhecimento sabre a 
necessidade de capital de giro dentro da sua empresa. 
Este e urn elemento muito importante, principalmente em pequenas e 
medias empresas, pois a analise do capital de giro e uma ferramenta de visao 
dinamica pode ser considerada como fundamental para definigao das estrategias 
organizacionais, pois verifica diferentes pontos do que e efetuado na analise 
estatica, ja mencionada anteriormente. 
De acordo com Neto e Silva (1997), o termo giro refere-se a recursos 
recorrentes (curta prazo) da empresa, geralmente identificados como aqueles 
capazes de serem convertidos em caixa no prazo maximo de urn ano. E ainda 
segundo os mesmos autores, o entendimento de capital de giro insere-se no 
contexto das decis6es financeiras de curta prazo, envolvendo a administragao de 
ativos e passivos circulantes. Toda empresa precisa buscar urn nfvel de capital de 
giro de maneira a garantir a sustentagao da atividade operacional. 
De maneira geral o capital de giro se refere aos recursos necessarios 
pela empresa para manutengao de suas atividades operacionais. 
Atraves desta informagao sao observadas a liquidez e finangas da 
empresa, capital de giro, necessidade de capital de giro e saldo de tesouraria. 
As informag6es supracitadas sao lndicadores fundamentais para a 
continuidade da empresa. Portanto, o gestor deve ter conhecimento plena sabre as 
informag6es geradas pela contabilidade. A analise de balangos e fundamental, pois 
e atraves dela que se pode ter uma visao real da empresa, e a partir de sua analise 
muitas decis6es podem ser tomadas, tanto operacionais como gerenciais. 
0 gestor de uma empresa deve ter controle de todas as safdas e 
entradas de caixas bern como todas as contas a pagar e a receber. Assim, sabe-se 
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qual e a capacidade da empresa em financiar suas atividades operacionais sem ter 
que recorrer a recursos de terceiros. Recursos estes que acarretam em onus para a 
empresa. 
Muitas vezes pequenas empresas pelo fato de nao gerir corretamente 
seu fluxo de caixa recorrem a capital de terceiros para financiar suas atividades sem 
necessidade. Com o tempo estas empresas tendem a estar totalmente endividadas 
e em alguns casos chegam a falencia. 
As organizag6es devem buscar o equilibria financeiro, que segundo 
Neto e Silva, ocorre quando suas obrigag6es financeiras se encontram lastreadas 
em ativos com prazo de conversao em caixa similares aos passives. Em outras 
palavras, o equilibria financeiro exige vinculagao entre a liquidez dos ativos e os 
desembolsos demandados pelo passive. 
Para que a administragao financeira do neg6cio seja completa, o gestor 
deve ter pleno conhecimento dos ciclos da empresa, pois se referem a indicadores 
da atividade operacional e principal da empresa, a razao pela qual ela existe. E para 
este item tambem e necessaria 0 envolvimento das etapas de planejamento, 
orgamento, execugao e controle. 
2.5 AVALIACAO 
A avaliagao de desempenho ou de resultados surge para 
complementar o processo de tomada de decis6es dentro da organizagao. E 
necessaria avaliar seas tomadas de decisao foram corretas ao Iongo do perfodo. 
A forma mais classica de analise econ6mico-financeira e tambem a 
mais utilizada e efetuada atraves do balango patrimonial. Para tanto e necessaria 
conhecimento sobre as demonstrag6es financeiras da organizagao que sao fontes 
de informag6es de interesse interne e externo. 
De acordo com Padoveze (2000), analise de balango constitui-se num 
processo de meditagao sobre os demonstratives contabeis, objetivando uma 
avaliagao da situagao da empresa, em seus aspectos operacionais, economicos, 
patrimoniais e financeiros. A avaliagao sobre a empresa tern por finalidade detectar 
os pontos fortes e os pontos fracas do processo operacional e financeiro da 
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companhia, objetivando propor alternativas de curso futuro a serem tomadas e 
seguidas pelos gestores da empresa. 
Vale ressaltar que os dados contabeis nao fornecem todas as 
informag6es necessarias, mas claro que uma boa parte delas. Por exemplo, a 
contabilidade nao e capaz de fazer comparag6es com o mercado, entre duas 
empresas etc. Mas em muitas entidades esta e a informagao mais precisa existente, 
principalmente nos casas de pequenas empresas. 
A melhor forma de efetuarmos uma analise precisa e trabalharmos com 
percentuais e nao valores reais, fazendo-se assim comparag6es e possibilitando 
projeg6es futuras, e por isso destacamos neste trabalho a analise vertical, analise 
horizontal e analise atraves de Indices, tecnicas utilizadas para avaliagao de 
desempenho da empresa como veremos a seguir. 
2.5.1 ANALISE VERTICAL 
A analise vertical identifica a participagao percentual de cada 
componente da demonstragao financeira em relagao ao seu total. 
De acordo com ludfcibus (1998), a analise vertical e importante, pois, 
avalia a estrutura de comparagao de itens e sua evolugao no tempo. 
Nesta etapa o fndice e calculado dividindo-se as contas pela soma das 
contas do grupo, por exemplo, Ativo ou Passivo Total e Receita Lfquida para 
verificar o grau de importancia de determinada conta sabre a estrutura como um 
todo. Desta forma, a visualizagao de variag6es relevantes com relagao ao grupo e 
facilmente identificada e deve ser analisada com mais cautela. 
2.5.2 ANALISE HORIZONTAL 
A analise horizontal avalia o desempenho financeiro em intervalos 
sequenciais de tempo, comparando o desempenho atual com o desempenho do 
passado. 
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Este processo e efetuado para verificar o crescimento das contas 
patrimoniais ou de resultado. Este lndice e calculado atraves da variagao da mesma 
conta entre os perlodos, logo, afirma-se tratar de uma analise temporal. 
Desta forma e necessaria levas em consideragao os Indices 
econ6micos, por exemplo, a inflagao, para se obter o valor real da moeda e para que 
seja posslvel efetuar uma analise precisa sobre os bens ou direitos e obrigag6es da 
empresa. 
2.5.3 ANALISE ATRAVES DE INDiCES 
A tecnica de analise atraves dos Indices e uma das mais utilizadas e 
atraves dela e posslvel fazer urn diagn6stico da situagao econ6mica ou financeira da 
empresa. Os Indices contribuem para a medigao de varios aspectos empresariais e 
facilitam uma avaliagao de desempenho da empresa. 
Nao importa o numero de Indices, uma quantidade maior utilizada nao 
Significa maior qualidade da informagao e analise. 0 necessaria e utilizar OS 
principais indices que medem a saude financeira da organizagao e podem 
subdivididos em tres grupos: analise financeira, analise estrutural e econ6mica. 
2.5.4 ANALISE FINANCEIRA 
Os Indices deste grupo indicam se a empresa possui bases financeiras 
s61idas para o pagamento de suas dlvidas, logo, quanto maior seu valor, melhor a 
condigao financeira da empresa. Esta relacionado a liquidez dos ativos da empresa. 
2.5.5 ANALISE ESTRUTURAL 
De acordo com Matarazzo (1998) estes Indices representam as 
decis6es quanto a obtengao e aplicagao de recursos. Quanta a interpretagao dos 
Indices que fazem parte deste grupo podemos mencionar que quanto menor o valor, 
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melhor a situagao da empresa em termos financeiros. Estao relacionados a 
composigao das obrigag6es da empresa, medindo o percentual de capital proprio ou 
de terceiros. 
2.5.6 ANALISE ECONOMICA 
Os Indices deste grupo mostram de uma forma geral os rendimentos 
do que fora aplicado na empresa, ou seja, vai indicar a rentabilidade do investimento 
efetuado na organizagao. 
Segundo Padoveze, a analise da rentabilidade talvez deva ser 
considerada a melhor analise a ser extralda dos Demonstratives Contabeis. Uma 
rentabilidade adequada continuamente e, possivelmente, o maior indicador de 
sobrevivencia e sucesso da empresa. 
2.5. 7 BALANCED SCORECARD 
Ha diversas formas de se avaliar o desempenho da empresa e 
podemos destacar tambem uma ferramenta muito utilizada principalmente em 
grandes empresas, o Balanced Scorecard (BSC). 
Com enfoque no planejamento e controle o Balanced Scorecard se 
tornou um instrumento fundamental para empresas que buscam monitorar suas 
atividades e alcangar seus objetivos. 
Conforme Padoveze, o balanced scorecard e um sistema de 
informagao para gerenciamento da estrategia empresarial. Traduz a missao e a 
estrategia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho 
financeiras e nao-financeiras que serve de base para um sistema de medigao e 
gestao estrategica. 
Gada vez mais utilizada, esta ferramenta engloba quatro enfoques: 
financeiro, cliente, processos e aprendizado e crescimento. 
No enfoque financeiro o Balanced Scorecard analisa os objetivos 
macros da empresa, Iuera e consequente continuidade. Envolve todos os 
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indicadores que podem de alguma forma beneficiar ou prejudicar as metas da 
empresa e passa a monitoni-los. Planejando e controlando. 
0 enfoque no cliente trata de tudo o que diz respeito ao relacionamento 
empresa e cliente e todos os indicadores que podem ser utilizados para medir a 
qualidade dos produtos, satisfagao do cliente etc. 
Quanta aos processes, o balanced scorecard mede o grau de eficiencia 
de seus processes internos, por exemplo, ocorrencia de falhas, padronizac;ao de 
processes, comunicac;ao etc. 
Com relagao ao aprendizado e crescimento este instrumento da ao 
recurso capital intelectual, buscando acompanhar o desenvolvimento de seus 
funcionarios. 
Gada area ou atividade de uma empresa tera seus indicadores como 
medidor do balanced scorecard, e o conjunto destes formara o BSC da empresa de 
acordo com sua missao e objetivos estabelecidos. 
Ap6s sua elaboragao e necessaria garantir o engajamento de todos OS 
funcionarios envolvidos, lembrando sempre a necessidade de se efetuar urn 
feedback sobre os pontos fortes e fracas em todas as estrategias e enfoques. 
0 Balanced Scorecard pode ser uma ferramenta de alto custo 
dependendo da quantidade de informag6es necessarias e estrutura da empresa, 
mas nada impede que esta seja utilizada em pequenas e medias empresas, muito 
pelo contrario, ela pode ser adaptada independents do tamanho da empresa. 
Visto os resultados positives envolvidos em termos de planejamento e 
controle, o BSC e urn instrumento que pode e deve ser utilizado nas organizag6es 
atuais que buscam avaliar tanto o desempenho operacional como o desempenho de 
suas pr6prias decis6es estrategicas. 
2.6 CONTROLADORIA 
A Controladoria pode ser considerada como uma ramificac;ao da 
Contabilidade, pois utiliza a mesma base cientffica, porem ha uma grande diferenc;a 
no foco destas duas ciencias quanta a tomada de decisao. 
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Enquanto a Contabilidade se limita ao registro e analise dos fatos 
hist6ricos para definir seu plano estrategico, a Controladoria vai alem e trabalha nao 
s6 as informag6es do passado, mas sim informag6es necessarias para a 
continuidade da empresa tendo como base para a tomada de decisao o resultado 
econ6mico incluindo o presente e projetando o futuro. 
Visando a otimizagao dos resultados, a Controladoria coordena as 
atividades da empresa englobando o Planejamento, Execugao e Controle para 
assegurar que sua missao seja realizada e seus efeitos sejam satisfat6rios. 
Trata-se de urn 6rgao de apoio que possui uma seria de atividades 
regulares, pais trabalha urn sistema de informag6es, logo e responsavel, par 
exemplo, das obrigag6es fiscais de uma determinada organizagao, sistema 
orgamentario, custos etQ. 
Para tanto, e uma area que deve estar extremamente ligada a diretoria 
da organizagao independente de seu porte vista que o de desempenho de todas as 
suas atividades sao dependentes aos objetivos da empresa que sao definidos pelos 
seus gestores. 
Segundo OLIVEIRA (1998), pode-se entender controladoria como o 
departamento responsavel pelo projeto, elaboragao, implementagao e manutengao 
do sistema integrado de informag6es operacionais, financeiras e contabeis de uma 
empresa, com ou sem fins lucrativos. 
2.7 IMPLEMENTACAO DE UMA UNIDADE DE CONTROLADORIA 
2.7.1 CONTROLADORIA COMO UNIDADE ADMINISTRATIVA 
Mosimann e Fisch afirmam que o 6rgao administrative controladoria 
tern par finalidade garantir informag6es adequadas ao processo decis6rio, colaborar 
com os gestores em seus esforgos de obtengao da eficacia em suas areas quanta 
aos aspectos econ6micos e assegurar a eficacia empresarial, tambem sob os 
aspectos econ6micos par meio da coordenagao dos esforgos dos gestores das 
areas. 
Segundo Garrison, o controller faz parte da cupula administrativa e 
participa ativamente nos processes de planejamento e controle empresarial. Como 
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gestor do sistema de informag6es, esta em posigao de exercer o controle por meio 
do relata e da interpretagao dos dados necessarios a tomada de decis6es. Por 
intermedio do suprimento e da interpretagao dos dados relevantes e oportunos, 
exerce influencia sobre as decis6es, desempenhando um papel fundamental no 
direcionamento da empresa aos seus objetivos. 
Se observarmos um organograma funcional de grandes organizag6es 
pode-se perceber que a unidade de controladoria normalmente fica abaixo apenas a 
diretoria, demonstrando esta concepgao de apoio a tomada de decis6es. 
Em algumas entidades a area de tesouraria pode estar ao lado da 
controladoria se reportando diretamente aos executivos. 
lsto ira variar de empresa para empresa. 
Conforme Padoveze: 
"A Controladoria, que tem uma mtssao 
especifica e, par conseguinte, objetivos a 
serem alcangados, e um 6rgao que pode 
ser bem mais caracterizado como de linha, 
apesar de, nas suas fungoes em relar;ao as 
demais atividades internas da companhia, 
as caracterfsticas serem mais de um 6rgao 
de apoio. Porem cabe adicionar que a 
Controladoria pode ser considerada de 
apoio, mas diretamente Jigada ao alto 
escalao da organizar;ao, pais ira suprir as 
necessidades de informar;oes para a 
tom ada de decisao." 
Ja no caso das medias e principalmente pequenas empresas esta 
unidade normalmente apareceria claro abaixo da diretoria, porem as outras areas se 
reportariam a ela. lsto porque em pequenas empresas nao ha um gestor para cada 
area ou atividade e sao nestas empresas que o controller pode fazer a diferenga e 
demonstrar o diferencial nos resultados da empresa. 
2. 7.2 ESTRUTURA 
Pode-se separar a Controladoria em dois tipos de atividade com 
enfoques diferentes. 
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Uma seria a area contabil e fiscal e a outra de planejamento e controle. 
Veja abaixo alguns exemplos de atividades para estas duas areas: 
Algumas areas de uma organizagao nao entram nas fungoes de um 
controller, porem isto pode depender da estrutura de uma empresa. 
Quanta maior a estrutura, mais informag6es se tern, portanto, a 
complexidade de um empreendimento vai definir a fungao de seu controller. 
Em uma pequena ou media empresa e possfvel ter apenas uma 
pessoa como focal, mas em grandes companhias isto nao ocorre, pois cada unidade 
tera seu responsavel e atividades relacionadas, como por exemplo, recursos 
humanos e logfstica, nao passarao pela unidade de controladoria por terem 
profissionais especializados para cada atividade/fungao. 
2.8 MISSAO E FUNCOES 
2.8.1 EMPRESA 
A relagao entre a empresa e a sociedade e muito delicada e 
de pendente. 
A organizagao surge de uma necessidade humana a ser atendida e 
cabe a esta realizar a tarefa da melhor forma possfvel, agregando valor a seus 
produtos e servigos para garantir um resultado satisfat6rio ao seu cliente e 
consequentemente para a propria entidade. 0 marketing e uma ferramenta 
fundamental e o cliente e sin6nimo de Iuera. 
Segundo Padoveze, "a eficiencia empresarial e components de sua 
missao". 
Empresas com menor fndice de reclamag6es, ambiental e 
politicamente positivas e com excelente administragao devem estar na lideranga de 
seu segmento, sendo eficazes e eficientes. 
Vale ressaltar que uma entidade eficaz e aquela que alcanga seus 
objetivos e eficiente a que otimiza seus recursos. 
Conforme Mosimann e Fisch (1999), a eficacia consiste na relagao 
resultados pretendidos/resultados obtidos da atividade principal de uma empresa. 
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Pressup6e urn desempenho, ou seja, a execugao de uma tarefa. A comparagao das 
expectativas preestabelecidas com o desempenho ocorrido tern como consequencia 
urn julgamento do resultado obtido para aferigao das divergencias e causas. 
E ainda segundos os mesmos autores, a eficiencia e uma relagao entre 
recursos consumidos e a quantidade produzida. Procura obter o maximo de 
produgao com o menor custo por unidade produzida. A eficiencia esta vinculada aos 
metodos corretos de fazer as coisas. 
Gada organizagao deve possuir uma missao definida pela 
administragao que correspondera a sua atividade fim e servira como diretriz para o 
andamento dos processes operacionais e gerenciais. 
De acordo com Tavares, a missao serve de criteria geral para orientar 
a tomada de decisao, definir objetivos e ajudar na escolha das decis6es 
estrategicas. 
2.8.2 CONTROLADORIA 
Conforme Catelli (2001 ): 
"a missao da Controladoria e assegurar a 
eficacia da empresa atraves da otimizac;ao 
de seus resultados. E ainda, segundo o 
mesmo autor, a Controladoria nao pode ser 
vista como um metoda, voltado ao como 
fazer. Para uma correta compreensao do 
todo, devemos cindi-/a em dais vertices: o 
primeiro como rumo do conhecimento 
responsavel pelo estabelecimento de toda 
base conceitual, e o segundo como 6rgao 
administrative respondendo pela 
disseminac;ao de conhecimento, modelagem 
e implantac;ao de sistemas de informac;oes." 
Como ja citado anteriormente, a Controladoria tern como foco a gestao 
dos resultados econ6micos e que o lucro e a melhor medida para mensurar a 
eficacia da empresa, logo, o planejamento e controle da instituigao devem estar 
concentrados no processo de criagao de valor para os acionistas, pais isto e que ira 
garantir a continuidade da empresa. 
43 
A capacidade de geragao de Iuera e que define o valor de uma 
empresa, tendo que vista que esta surge de urn investimento. 
A periodicidade na mensuragao economica surge como uma 
ferramenta fundamental para o planejamento estrategico, pais a partir dela que 
projeg6es serao efetuadas. 
Cabe a Controladoria acomodar o processo de gestao empresarial 
mediante urn sistema de informagao que devera estar integrado a todos os outros 
sistemas operacionais da empresa. 
2.8.3 CONTROLLER 
Segundo Junior, Pestana e Franco (1997): 
''Assessorar a gestao da empresa, 
fornecendo mensuraqao das altemativas 
economicas e, atraves da visao sistemica, 
integrar informaqoes e reporta-las para 
facilitar o processo decis6rio. Diante disso, o 
Controller exerce influencia a organizaqao a 
medida que norteia os gestores para que 
mantenham sua eficacia e a da 
organizaqao." 
0 capital e urn recurso fundamental para a eficacia de uma 
organizagao, sendo necessaria para promover a integragao entre as diversas 
atividades da empresa atraves do conhecimento de seus profissionais. 
Para cada area ha urn gestor que acompanha e e responsavel pelas 
atividades e o resultado que estas geram. Estes possuem forte dependencia das 
informag6es para a tomada de decis6es. 
0 profissional que ira exercer as fungoes da Controladoria e 
denominado Controller e cabe a este a fungao de integrar todas as informag6es das 
diversas areas da organizagao e desenvolver parametros para desenvolvimento 
estrategico e tomada de decisao. 
Vale ressaltar que nao e de sua responsabilidade a geragao destas 
informag6es e sim a analise das mesmas. 
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0 Controller ira direcionar todas as atividades a fim de alcangar os 
objetivos da empresa e para isso tera de definir, planejar e acompanhar as diversas 
tarefas comparando os resultados, por exemplo, se os gastos realizados em 
determinado perfodo estao dentro do previamente orgado etc. 
Esta fungao e muito semelhante ao de um analista financeiro ou outro 
cargo com alguma denominagao especffica, pois isto varia de empresa para 
empresa e as informag6es que sao necessarias para o atual gestor. Na maioria dos 
casos esta fungao esta disseminada, em cada area ha um responsavel por tal 
informagao. 
A proposta de um profissional de Controladoria seria o de centralizar 
estas informag6es em uma pessoa s6 o que proporcionaria uma visao estrategica 
muito melhor ao do quadro anteriormente descrito. 
Este pode e deve influenciar os gestores, pois conhecendo a empresa 
como um todo o controller possui uma visao muito mais ampla dos neg6cios o que 
permite a integragao das areas em prol do alcance dos objetivos da organizagao 
sempre voltada aos resultados econ6micos. 
Os gestores e que possuem a responsabilidade de gerar estes 
resultados eo controller apenas monitora as atividades e ag6es tomadas de forma a 
garantir a eficacia da entidade. 
2.9 ENFOQUE: PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS 
Podemos perceber que a Controladoria pode ser adaptada a todas as 
empresas. 
Para que a sua implementagao seja efetuada com sucesso deve estar 
envolvida em todas as areas e atividades da empresa tanto operacionais como 
administrativas. 
E uma ferramenta completa que atua principalmente no apoio a tomada 
de decis6es e por isso o controller deve ter conhecimento de toda empresa para 
acompanhar se os resultados estao de acordo com objetivos e missao 
organizacionais. 
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Pode-se afirmar entao que a Controlaria pode fazer a diferenga em 
uma empresa perante seus concorrentes face a constants busca de melhorias e 
acompanhamento do neg6cio bern como otimizagao dos resultados. 
2.9.1 DESAFIOS 
E fato que as pequenas e medias empresas tern mais dificuldade para 
completar o processo de implementagao devido a falta de conhecimento do dono do 
neg6cio e clara pela limitagao de recursos disponfveis para investimento. 
Antes de decidir pela implementagao o gestor alem de desenvolver 
todo o conhecimento necessaria deve fazer urn levantamento ou estimativa sabre os 
custos necessaries e verificar a existencia dos recursos e possibilidade de utilizagao. 
0 ideal seria a contratagao de urn profissional especializado na area, 
pais este daria total suporte as decis6es e tambem teria e forneceria uma visao geral 
da empresa levantando pontos que muitas vezes o proprio dono nao enxerga. 
Alem de uma segunda pessoa para realizar tarefas importantes, outro 
fator importante e a descentralizagao da tomada de decis6es. Muitas vezes vista 
pelos donas do neg6cio, principalmente empresas familiares como fator negativo e 
mudar esta concepgao e muito diffcil. Ultrapassar a barreira de filosofia de uma 
empresa, quando quem manda e apenas uma (mica pessoa, talvez seja o desafio 
mais diffcil de contornar. 
Caso isto nao seja possfvel, o empreendedor deve pelo menos ter 
tempo suficiente para analisar os dados da empresa, elaborar relat6rios que facilitam 
a visualizagao da empresa, entre outros. 
Se nao tiver tempo para desenvolver o que podemos chamar de 
fundamental, planejamento, execugao e controle, algumas medidas devem ser 
tomadas, par exemplo, verificar a possibilidade de contratagao de funcionarios que 
fagam o servigo que lhe demanda tempo com custos mais baixos. 
Muitas sao as possibilidades de contornar as situag6es, basta buscar 
escolher a alternativa certa e para isso e importante definir estrategias e para todo o 




Apesar dos muitos desafios que as pequenas e medias empresas irao 
enfrentar ao implementar a controladoria, devemos ressaltar as grandes vantagens 
que esta ferramenta proporciona aos seus usuaries. 
Uma empresa por mais que seja familiar, visa Iuera, principalmente 
quando e a (mica fonte de renda da famflia. Entao a busca por otimizagao de 
resultados e controle das atividades tambem devem estar presentes, pais o lucro 
nao e apenas receitas menos despesas, em outras palavras, aumentar Iuera nao e 
s6 aumentar vendas e diminuir gastos. 
Por exemplo, a empresa deve ter urn sistema adequado de 
identificagao e calculo de custo. Uma estrategia de pregos e importante e para tanto 
deve saber o valor do custo de seu produto ou servigo vendido. Entao deve haver 
urn sistema integrado entre todas as atividades da empresa. 
A controladoria entao utiliza urn sistema integrado que e alimentado 
pelas varias areas da organizagao. Consolidando todas as informag6es se completa 
a visao geral do empreendimento. 
Como a controlaria esta presente em todas as etapas da gestao 
empresarial, planejamento, orgamento, execugao, controle, entre outros, e se for 
implementada de maneira correta ou pelo controller ou pelo proprio dono da 
empresa, se torna urn instrumento de grande valia para os empreendedores que 
visam se sobressair perante o mercado competitive. 
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3 CONCLUSAO 
Visto que o Brasil e um pafs em desenvolvimento, a maioria de suas 
empresas e de medio e pequeno porte, logo, 0 seu crescimento depende muito do 
desempenho das entidades enquadradas neste perfil. 
Pode-se perceber que a controladoria nao e tao complexa quanta 
parece e os custos podem ser adaptados ao orgamento da empresa. As ferramentas 
de gestao e controle podem ser da mesma forma ajustadas de acordo com a 
necessidade de informagao. 
Assim, a Controladoria nao e uma ferramenta direcionada somente a 
grandes organizagoes. Ela e adaptavel para qualquer tamanho e estrutura de uma 
empresa e suas fungoes em cada entidade sera diferente, pois cada empresa e 
diferente. 
A controladoria ainda nao se expandiu como deveria pela falta de 
conhecimento dos pequenos e medias empreendedores apesar do conceito e 
fungoes ja nao serem tao desconhecidos como antes. 
E compreensfvel que em pequenas empresas, principalmente 
empresas familiares, nao haja um profissional especializado para dar suporte as 
decisoes e que trabalhe e interprets as informagoes do neg6cio, porque muitas 
empresas sao vistas como (mica e exclusiva fonte de renda e ainda e muito comum 
o fato da nao separagao entre pessoa ffsica e jurfdica nestes casos, sem contar 
ainda que muitos donos nao possuem tempo suficiente para exercer a administragao 
da empresa porque tern de cuidar da parte operacional. 
Com certeza se o dono do neg6cio tiver conhecimento e exercer 
realmente as fungoes de um controller podemos afirmar que af sim a empresa tende 
a um desenvolvimento sustentavel. 
Caso contrario, de nada adianta a empresa crescer se nao estiver 
realmente preparada, pois e justamente nesta fase que a empresa passa por 
grandes desafios e que tambem tern sido motivo para muitas empresas fecharem 
suas portas. 
0 gestor deve conhecer muito bern os fatores externos e seus 
interesses bern como o real potencial da empresa, ou seja, planejar, executar e 
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controlar, deve ter conhecimento na area de contabilidade para efetuar as analises 
financeira, estrutural e economica pelos dados extrafdos do balango, analisar 
cautelosamente o orgamento, custo, o capital de giro, entre outros, efetuar projeg6es 
e monitora-las, tamar decis6es. 
Se pequenas e medias empresas nao possuem conhecimento 
necessaria, nem possuem recursos disponfveis para se desenvolver em termos de 
tecnologia e informagao ou ate mesmo pelo fato de haver dificuldades para contratar 
urn profissional capacitado, uma das safdas e buscar expandir a controladoria 
atraves de material de facil entendimento ao pequeno empresario ou ate mesmo 
atraves de 6rgaos especializados e com enfoque neste segmento para que o 
conhecimento seja expandido de forma a causar grandes resultados. 
E importante ressaltar que a Controladoria nao garante o sucesso de 
uma organizagao, mas podemos afirmar que faz a diferenga no processo de gestae 
e consequentemente trara resultados muito positives. 
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